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A minőség ügyével való foglalkozás gyakorlatilag min-
den társadalmi rendszerben szerves része a termelési 
és a vállalatirányítási megoldásoknak, a minőségügyi 
tevékenységek fókusza azonban folyamatosan változik. 
XX. század elején a tömegtermelés elterjedésével a mi-
nőség-ellenőrzés és a minőségszabályozás kapott lendü-
letet, majd a minőségbiztosításra, később pedig a minő-
ségirányításra helyeződött át a hangsúly (lásd Szintay, 
2005; Kövesi – Topár, 2006). A század második felében 
a japán vállalatok sikereinek megértése, valamint a kör-
nyezeti és társadalmi problémák megoldása kerültek a 
figyelem középpontjába, amit a minőségügy átfogóan 
a kiválóság fogalomkörével kezelt. A minőség fogalma 
is folyamatosan fejlődött, a kutatók különböző aspektu-
sokból vizsgálva finomították tartalmát. Közös elem a 
meghatározásokban a megfelelés igénye, különbség an-
nak fokában, további viszonyítási alapjában volt és van.
Azt tapasztalom, hogy hazánkban a minőségirányí-
tás iránti figyelem csökken. Habár a változás nem egyik 
pillanatról a másikra történik, érezhető, hogy egyre ne-
hezebb határvonalat húzni a különböző szempontok és 
koncepciók között. Az okok többek között:
–  a kutatók és a szervezetek más hívószavakkal 
próbálják keresni a fejlesztési lehetőségeket (pél-
dául az egyéni és szervezeti szintű kompetencia-
menedzsment, coaching, stratégiai folyamatok és 
képességek, továbbá az emberierőforrás-menedzs-
ment lehetőségeinek újragondolása),
–  a növekvő érdeklődés a környezetközpontú irányí-
tás, a munkavédelem, az információbiztonság stb. 
irányítási rendszerei iránt, amelyek integrálnak 
minőségügyi elemeket is,
–  a piacok és üzleti partnerek egyre kevésbé követe-
lik meg a tanúsított minőségirányítási rendszerek 
használatát, ami kedvezőtlen esetben a regionális 
gazdasági viszonyok átrendezősének jele, ha a kör-
nyező országokban ellentétes tendencia figyelhető 
meg (a jelenség Magyarországon ismert, vizsgá-
lata azonban túlmutat jelen tanulmány keretein).
A változásokat illusztrálja a tanúsított irányítási 
rendszerek számának csökkenése vagy a téma szakiro-
dalmi feldolgozottsága. Borial (2011) rámutat, hogy az 
ISO 9001 és ISO 14001 „útlevél a nemzetközi kereske-
delemhez”, 2002 és 2008 között a kapcsolódó tanúsít-
ványok közel hatszorosára nőtt (bár a növekedés üteme 
folyamatosan lassult). Magyarországon 2005 óta csök-
ken a tanúsított ISO 9001 szerinti rendszerek száma a 
Nemzetközi Szabványügyi Szervezet (ISO) statisztikái 
alapján. Meg kell jegyezni, hogy például Romániában 
dinamikus növekedés, Szlovákiában vagy Németor-
szágban kisebb mértékű növekedés, Ausztriában stag-
nálás figyelhető meg. A környezetközpontú irányítási 
rendszerek (ISO 14001 szerint tanúsítva) Magyarorszá-
gon és a környező országokban is egyre inkább népsze-
rűek, noha számuk lényegesen kevesebb, mint az ISO 
9001 szerinti tanúsításoké.
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A MINŐSÉGIRÁNYÍTÁS FEJLŐDÉSE 
ÉS JÖVŐBELI LEHETŐSÉGEI
A minőség fogalma és szerepe a vállalatirányításban folyamatosan fejlődik. A tanulmány áttekinti, hogy a 
termék- és folyamat megfelelőségének megközelítésétől több évtizedes fejlődéssel hogyan jutottunk el a minő-
ség mai, integráló jelentéséig. Napjainkra a minőségügy gyakorlati alkalmazásai fokozatosan fonódtak össze 
a környezetvédelemmel, szociális felelősségvállalással, a munkavédelemmel és más területekkel. A fogyasztói 
társadalom sajátosságainak a minőségügy és a minőségszemlélet fejlődésére gyakorolt hatása mellett a szer-
ző vizsgálata kitér a minőségirányítási rendszerek evolúciójára. Az ISO 9001 szabvány 2015-ös kiadásának 
struktúrája és követelményei újszerű keretet teremtenek a szervezetek számára a minőségszemlélet kiterjesz-
téséhez és az integrált irányítási rendszerek bevezetéséhez is. A tanulmány kitér arra, hogy az értékteremtés 
és a folyamatszemlélet alkalmazásához kapcsolódó módszerek hogyan állíthatók a törekvések szolgálatába.
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A magyar folyóiratok tartalomjegyzékeinek keres-
hető adatbázisában (MATARKA) a „minőség” kife-
jezésre cím kulcsszóként keresve az 1990-es években 
évente egyre több, 2012 után pedig egyre kevesebb ta-
lálat jelenik meg. A „lean” kifejezés ugyanakkor egyre 
népszerűbb, továbbá a 2000-es években egyre többször 
jelennek meg a „fenntartható”, a „CSR” és a „társadal-
mi felelősség” kifejezések is (1. ábra).
Szakmai és kutatómunkám során a szűkebben értel-
mezett minőségirányítási kérdéseken túl foglalkoztam 
a környezettudatosság és felelősségvállalás, az értéke-
lés és önértékelés, munkakörnyezet és ergonómia, va-
lamint a projektmenedzsment sajátosságaival. A prob-
lémák megoldásában minden esetben a menedzsment 
módszerek és -eszközök megfelelő megválasztása volt a 
kulcs, alkalmazásuk sikerét pedig a minőségszemlélet 
érvényesülésében tudom összefoglalni (2. ábra). 
A minőségszemléletet a szervezet vevőkkel és szük-
ségletekkel kapcsolatos tevékenységeinek proaktív ke-
zeléseként tudom értelmezni. Tapasztalatom szerint az 
üzleti sikert alapvetően meghatározza, hogy sikerül-e 
egyértelműen meghatározni a partnerek (vevők) körét, 
megérteni szükségleteiket (elvárásaikat, igényeiket), 
majd ezt szem előtt tartva felhasználni a rendelkezésre 
álló erőforrásokat. Tanulmányomban négy – egymást 
kiegészítő – kérdés mentén vizsgálom a múltat és a jö-
vőbeni lehetőségeket, azaz hogyan lehet a minőségügy 
szellemiségét megőrizni és fejleszteni a változó kon-
cepciók között is:
•  a minőségügy fejlődése, különös tekintettel a kör-
nyezeti és társadalmi kihívások felértékelődésére,
•  a fogyasztói társadalom fejlődése,
•  a minőség- és környezetközpontú irányítási rend-
szerek szabványainak fejlesztése,
•  a folyamatszemlélet alkalmazásának lehetőségei.
A minőségügy fejlődésének elemi mélységű vizsgá-
lata messze túlmutat e tanulmány keretein. A fogalmak 
és megközelítések szakterületi sokfélesége, továbbá a 
nemzetközi szinten eltérő társadalmi és gazdasági kör-
nyezeti hatások különbözősége súlypontok képzését 
igényli. Vizsgálataim során a minőségirányítást helyez-
tem előtérbe.
Minőségellenőrzéstől a társadalmi 
felelősségvállalásig
Napjaink minőségfelfogása hosszú fejlődési folyamat 
eredménye. A minőség fogalmának különböző értel-
mezései közül Crosby megközelítését kell kiemelni, aki 
szerint az nem luxust, hanem egyszerűen a követelmé-
nyeknek való megfelelést jelenti (Crosby, 1979). Ezt a 
megközelítést alkalmazva:
•  a minőség értelmezhető termékekre (szolgáltatá-
sokra), folyamatokra (tevékenységekre), továbbá 
szervezetekre és személyekre egyaránt,
•  mérhetővé, értékelhetővé teszi a minőséget hétköz-
napi értelmezésben, de nem zárja ki annak szub-
jektív oldalát,
•  lehetőség van a minőség szélesebb körű értelmezé-
sére, annak függvényében, hogy a „követelménye-
ket” miből vezeti le az alkalmazó.
Az ipari forradalmak koráig, különösen a céhes 
iparszerveződés keretei között a minőség fogalma ösz-
szefonódott a személyekkel. A céhmester átfogóan is-
merte szakmáját, de gazdasági, szervezési és marketing 
területen is remekelnie kellett az üzlet sikerességének 
érdekében. A termék megfelelősége és ezzel a vevő elé-
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"minőség" "fenntartható" "lean" "CSR" és "társadalmi felelősség"
1. ábra 
Egyes kulcsszavak megjelenése a MATARKA 
adatbázisban nyilvántartott címekben 
 
	
2. ábra 
A minőségszemlélet lehetséges megjelenése 
(MATARKA keresés alapján saját szerkesztés, 2016. évi 
adatok 2016. 1-9. hónap alapján arányosítva éves szintre)
(saját szerkesztés)
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gedettsége a mester rátermettségén és képességein múlt. 
Ugyanakkor meg kell jegyezni, hogy a vevő közvetlenül 
egyeztetni tudta elvárásait és a lehetőségeket, aktív ré-
szese volt a termelési-szolgáltatási folyamatnak, továb-
bá egyértelmű (és egyszemélyi) volt a felelősség a vevő 
elégedettségéért még akkor is, ha a mester legényeket, 
segédeket alkalmazott. Az ipartörténeti beszámolók 
(lásd például Gelléri, 1912; Veress, 1929; Honvári, 
2006; Kaposi, 2010) alapján a társadalmi rendszerben a 
vallás és etika erős hatással voltak a minőségszemlélet-
re. A céhmester nemcsak a vevők, a piac felé tartozott 
felelősséggel, hiszen nem megfelelő munka esetén teljes 
kirekesztés várt rá.
A manufakturális, majd a gyáripari szerveződés, a 
munkamegosztás és specializáció magasabb foka a ko-
rábbi egyértelmű felelősségi viszonyokat bonyolultabbá 
tette. A tömegtermelés felé haladva a vevő és a termék 
(gyártás) egyre inkább „elszakadt” egymástól. A gaz-
daságos működés igénye a szakemberekről a betanított 
munkára, szabályozott munkafolyamatokra helyezte át 
a hangsúlyt, a minőségért vállalt személyes felelősség 
korábbi formája elveszett (1. táblázat). A XX. század 
elejére kettős kihívás állt a vállalatirányítás előtt a gaz-
daságos működés fenntartásához, amelyek ma is érvé-
nyesek:
•  csökkenteni a költségeket, amit eleinte a selejt visz-
szaszorításával és a „jobb” munkaidő-kihasználás-
sal képzeltek el,
•  növelni a bevételeket, ami a vevőknek tetsző ter-
mékek előállítását jelentette.
A XX. század első évtizedeiben, az USA-ban a mi-
nőségszabályozás – statisztikai folyamatszabályozás – 
(Shewhart, 1931) alkalmazása járult hozzá a gazdasági 
eredmények javulásához, az 1960-as évektől azonban 
ez már nem volt elegendő. A Shewhart által megalapo-
zott módszerek nem tűntek el, ma is használatosak (lásd 
például Kemény et al., 2001; Evans, 1991; Kear, 1998), 
sőt kimondhatjuk, hogy a minőségfejlesztés azok nél-
kül nem képzelhető el. Ráadásul a további fejlesztések 
többször új lendületet kaptak:
•  Deming tanításai Japánban hozzájárultak ahhoz, 
hogy az amerikai vállalatirányítási szemlélet mel-
lett a statisztikai eszközök használatában új szintet 
érjen egy világgazdaságban meghatározó gazda-
ság (lásd például Tenner – DeToro, 1996),
1. táblázat 
A minőség értelmezésének változása
Középkor Korai tömegtermelés II. világháború Napjainkban
Igények egyedi szükségletek és termékek uniformizált termékek
uniformizált alkat-
részek és termékek a 
hadsereg számára
uniformizált termékek 
egyéni köntösben
Társadalmi és 
gazdasági háttér
viszonylag alacsony 
népesség, jellemzően 
kézimunka
növekvő népesedés, 
technológiai fejlődés 
a gépesítésben, a kézi-
munka túlhaladása
háború, folyamatos 
készenlét, civil érdekek 
háttérbe szorulása
fogyasztói társadalom, 
visszatérés a tömegter-
meléshez, informáci-
ós- és kommunikációs 
technológiák elterje-
dése, igény az egyedi-
ségre 
Fókuszpont és 
felelősség
közvetlen kapcsolat a 
termelő (esetenként ke-
reskedő) és fogyasztó 
között, a termelő teljes 
körű felelőssége
standardizált igények, 
kategorizált termék-
jellemzők, magas 
termelékenység, ha-
tékonyságra törekvés, 
egyértelműen megha-
tározott munkaköri 
felelősségek
tökéletességre és gyor-
saságra törekvés, pon-
tos szállítás, a hibák 
emberéletet követel-
hetnek
fókusz az egyénen 
és elégedettségén, a 
minőség a gyártó min-
den alkalmazottjának 
közös, megosztott fele-
lőssége
Kritikus pontok javítás és felújítás problémás
az egyéni igények hát-
térbe szorulása
erőforrás-pazarlás, 
hosszú távon nem 
fenntartható allokáció
egyensúlyteremtés a 
költséghatékonyság és 
az egyediség között, 
moduláris megoldások 
és komplex, többfunk-
ciós termékek kidol-
gozása
 (Berényi, 2013, p. 20.)
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•  a számítógépek ipari elterjedése, illetve a mérőesz-
közök és -rendszerek dinamikus fejlődése az adat-
feldolgozás időbeliségében, mélységében, részle-
tességében, pontosságában és sebességében is új 
lehetőségeket nyitnak meg,
•  az informatika fejlődése, különösen az adatok tá-
voli elérése gyorsítja a kapcsolódó döntéshozatalt, 
sőt a szervezeti-szervezési megoldásokra is ko-
moly hatással van (lásd Tóth, 1999).
Az 1960-as évektől a minőség-ellenőrzés és a minő-
ségszabályozás mellett a vállalatirányítási szemléletben 
is változásokra volt szükség ahhoz, hogy a vállalatok 
sikeresek maradjanak – vagy fennmaradjanak. A mi-
nőséggel kapcsolatos vállalati tevékenységek fejlődésé-
ről, egymásra épüléséről részletes áttekintést ad Garvin 
(1988), aki a stratégia sikertényezőjeként foglalkozott a 
témakörrel. A minőségellenőrzés, statisztikai minőség-
szabályozás, minőségbiztosítás és stratégiai minőség-
menedzsment a termékről a gyártási folyamokra, azok 
feltételeire, majd a versenyképesség fokozására helyez-
te a hangsúlyt. Az egyes tevékenységek nem helyettesí-
tik egymást, ugyanis a vevői igények pontos meghatá-
rozása nem garantálja a gyártási műveletek megfelelő 
végrehajtását, és a tervek szerint végrehajtott gyártási 
műveletek sem garantálják önmagukban a vevő elége-
dettségét. A szolgáltatásnyújtás folyamatában ennek 
komplexitása jól megfigyelhető abból a sajátosságból 
adódóan, hogy az „előállítás” és a „fogyasztás” ösz-
szekapcsolódik. A vevő kiszolgálásában keletkező 
nemmegfelelőségek visszacsatolása időben és térben 
közvetlenebb, mint egy termék esetén, a problémák fel-
tárása és kezelése sajátos minőségügyi modellek és esz-
közök kidolgozását ihlette (lásd Heidrich et al., 2006; 
Szolnoki, 2015).
A minőségüggyel kapcsolatos tevékenységek meg-
felelő formáinak alkalmazására csak egy adott szer-
vezet működésének ismeretében lehet javaslatot tenni, 
aminek lényeges eleme a szervezet (szervezeti egység) 
környezeti kapcsolatainak jellege és hatásköre ezek be-
folyásolására. Ha az előállított termék és szolgáltatás 
kialakítása kívül esik a szervezet hatókörén (bérgyár-
tás, összeszerelő üzem működtetése, franchise rend-
szerben működtetett étterem stb. esetében), akkor a mi-
nőségirányításhoz képest az ellenőrzés és szabályozás 
járul hozzá inkább az eredményességhez.
Az 1980-as évekre alapvetően új helyzettel talál-
ták magukat szemben az USA vállalatai, addig vezető 
iparágai (elektronikai ipar, autóipar) hátrányba kerül-
tek a japán és német iparral szemben (Peters – Water-
man, 1986; Tenner – DeToro, 1996). Deming tanítási 
(Deming, 2000) ismét előtérbe kerültek, a japán siker 
megértésére (Pascale -Athos, 1981) és a hazai kiválóság 
kutatására (Peters – Waterman, 1986) tett erőfeszíté-
sek határozták meg a korszakot. Az évtized második 
felében az USA-ban a Malcolm Baldrige nevével fém-
jelzett díj (lásd Leonard – McGuire, 2007), Európában 
pedig az EFQM minőségdíja (lásd Hakes, 2007) adott 
keretet a szervezeti, nemzetgazdasági és – az EFQM 
esetében – nemzetközi szintű válaszok kidolgozásához. 
Túlmutat a kereteken ezek és különösen a rájuk épülő 
ágazati és szervezeti önértékelés és minőségirányítás 
részletes ismertetése, többek között a közigazgatásban 
(lásd például Fekete – Csiszár, 2016), a felsőoktatásban 
(Szabó, 2006) vagy a magyar rendőrség (Szintay, 2005). 
Az EFQM-alapú értékelés és minőségirányítás lehetővé 
teszi más módszerek és eszközök integrációját, testre 
szabását a szervezet egyedi céljainak elérésének támo-
gatásához, továbbá a teljesítmények térbeli és időbeli 
összemérését – bizonyos korlátok között – akár külön-
böző méretű és tevékenységű szervezetek vagy szerve-
zeti egységek között is (egy regionális alkalmazásról 
lásd Szintay, 2006).
Hazai vonatkozásban mindenképpen ki kell emelni 
Shoji Shiba munkásságát (Shiba, 1993), aki aktív, sze-
mélyes közreműködésével a vállalatokon túl az oktatási 
intézményekben és a közszférában is sokat tett a TQM 
filozófiájának megértéséért és alkalmazásáért. Hatása 
nyomon követhető a Magyar Minőség és a Minőség és 
Megbízhatóság hasábjain.
Az 1960-as évektől a minőségügy mellett – elein-
te élesen elkülönülve, majd egyre inkább összefonód-
va azzal – teret hódított a környezetközpontú gondol-
kodás is. A természeti környezetért való aggódás már 
a kezdetektől összefonódott a társadalmi kérdésekkel. 
Rakonczai (2003) rámutat, hogy a globális problémák 
természeti és társadalmi megjelenései közül utóbbiak 
tekinthetők inkább oknak, előbbiek pedig okozatnak. 
A téma kutatása a Római Klub, az ENSZ és az EGK 
érdeklődésének fókuszába is bekerült (Láng, 2003). A 
meadows-i zéró növekedés elvének általános elutasítá-
sa után az 1980-as évek második felétől a fenntartható 
fejlődés fogalma adott keretet a módszertani fejleszté-
seknek. 
Azzal, hogy a természet és a társadalom mellett a 
gazdaság is a fenntarthatóság alappilléreként jelenik 
meg, a koncepció a vállalati szféra számára is közvetle-
nül értelmezhető és alkalmazható volt. Habár a gazda-
sági pillér gyakorlatilag kibúvót jelenthet a felelős cse-
lekvések alól („nem engedhetjük meg magunknak”, „ha 
lesz rá pénzünk” stb.), a fenntartható fejlődés fogalma 
új lendületet adott az ún. globális problémák megoldá-
sához tett nemzetközi, kormányzati és szervezeti ön-
kéntes kezdeményezésekhez. A módszerek és eszközök 
folyamatos fejlődésének része volt azok egyszerűsödése 
is. Egyes kutatók kifejezetten azt tűzték ki célul, hogy 
minden méretű és tevékenységű szervezet számára (kü-
lönösen a kis- és közepes méretű vállalkozásoknak) le-
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hetőségeikhez megfelelő megoldásokat dolgozzanak ki 
(lásd például: Winter, 1997).
A fenntartható fejlődés elve nem az első és nem az 
egyetlen válasz volt a globális kihívásokra. Friedman 
1970-ben megjelent írása óta az üzleti vállalkozások 
társadalmi felelősségvállalásának szintje és tartalma 
meghatározza a környezetközpontú gondolkodást. Véle-
ménye szerint az üzleti vállalkozások feladata a nyereség 
növelése és nem egyéb, habár ettől ma már általánosabb 
az a nézet, hogy a felelősségvállalás magasabb szintje 
versenyelőnyhöz juttatja a szervezeteket. A környezeti és 
társadalmi felelősségvállalás értékrendjének a gazdál-
kodók gondolkodásába való integrálásával (lásd példá-
ul: Gonzalez-Rodriguez et al., 2015), illetve a beszállítói 
kapcsolatok kezelésére való kiterjesztésével (Agan et al., 
2016; Deutsch et al., 2013) olyan sokszínűség jelent meg 
az  értelmezésben, ami már megnehezítheti alkalmazását 
a napi gyakorlatban. A vállalatok társadalmi felelősség-
vállalásának (Corporate Social Responsibility) lényege, 
hogy a vállalatok önkéntesen szociális és környezeti 
szempontokat érvényesítenek üzleti tevékenységükben 
és a partnereikkel fenntartott kapcsolatokban (EC, 2001). 
A társadalmi kihívásokra vezetői folyamatok szintjén 
reagáló társadalmi fogékonyság (Corporate Social Res-
ponsiveness, Carroll, 1979) és a valóban felelős vállalat 
(Truly Responsible Enterpise, Tóth, 2007) gondolata 
hasonló szemléletet tükröz azzal, hogy a társadalmi és 
környezeti kérdések megoldását üzleti kategóriaként 
definiálják és integrálják, ennek mértékében csak a tevé-
kenységek fókuszában vannak eltérések. Lin-Hi és Mül-
ler (2013) rámutat, hogy a CSR-t általában a „jót tenni” 
akciókkal azonosítjuk, nem létezik a „rosszat elkerülni” 
megközelítés is (megjegyzés: a minőségügyben a minő-
ségköltségeket hasonló elven közelítjük meg, lásd Bíró 
– Berényi, 2015). A szociális (társadalmi) vállalkozások 
(Szegedi et al., 2015) és a szolidáris gazdaság (Fekete, 
2011) koncepciója új szintet jelenít meg a közösségek 
közvetlen szolgálatával, a gazdálkodás szükségességéről 
viszont ebben az esetben sem lehet megfeledkezni.
A minőség- és a környezetközpontú irányítás kö-
zeledése nyilvánvaló, szervezeti szinten célszerű kiak-
názni az ebből adódó lehetőségeket, de egy alapvető 
különbséggel a jövőben is számolni kell. A minőség-
ügy eredményei szervezeti és piaci információ alapján 
közvetlenül jól mérhetők és kontrollálhatók a szervezet 
által; ellenben a fenntarthatósággal kapcsolatban olyan 
szervezettől és piactól független tényezők hatnak, ame-
lyek szervezeti szinten nagyon korlátozottan mérhetők 
és befolyásolhatók.
A fogyasztói társadalom kihívásai
Az előző fejezet rámutat arra, hogy mi és hogyan vál-
tozott, a miértre azonban csak korlátozottan tud választ 
adni. Tekintettel kell lenni arra, hogy a minőségügy-
nek az adott társadalmi és gazdasági viszonyokhoz kell 
igazodnia. Nem célom és feladatom a társadalmi rend-
szerek ideológiai értékelése, mindössze arra szeretnék 
rámutatni, hogyan hatottak a minőségügyre.
A feudalizmus és a kapitalizmus egyaránt osztály-
társadalmak. Az ipari és polgári forradalmak jelentettek 
választóvonalat közöttük. A feudalizmusban a jövedel-
mek elpazarlása volt jellemző az uralkodó osztályban, 
ami mellett működött céhes és manufakturális ipar. 
A termelés tömegszerűségének fokozódása ahhoz ké-
pest jelentős tőkeigényű volt. A XX. század közepéig 
a hangsúly a hatékony és mennyiségi termelésen volt. 
A versenyképességet az alacsony ár jelentette, ami mö-
gött alacsony önköltség volt. Ez képes volt biztosítani 
a magas nyereséget, mint a tőkefelhalmozás forrását. A 
változások lassúak voltak, egyes termékeket több évig, 
akár évtizedig lehetett változatlan formában előállítani. 
A szakképzett munkaerő helyett a betanított munka do-
minált, az ipartelepítést a termelés anyagi erőforrásai-
nak árai határozták meg (Kopátsy, 1992; Kopátsy 2000).
Fogyasztói társadalomról az 1950-es évektől be-
szélünk. A tömegtermelés – ami lehetővé tette és te-
szi fejlődését – már korábban megjelent, viszont egyéb 
feltételek hiányoztak. A fogyasztói társadalom és a ka-
pitalizmus között nagyobb a különbség, mint a kapita-
lizmus megelőző bármely más társadalmak között Ko-
pátsy (1992). Nem osztálytársadalomról van szó, mint a 
korábbi rendszerekben: „minden fogyasztó” társadalma 
alakult ki, változatos igényekkel és fizetőképességgel. 
Már nem csupán sokkal hatékonyabban kell árukat és 
szolgáltatásokat előállítani, hanem folyamatosan alkal-
mazkodni kell az új és változó igényekhez is. Tomka 
(2011) a fogyasztói társadalom 1973-as olajválságig 
tartó szakaszát kifejezően „nagy boom” névvel illeti, a 
növekedés azonban ezután látványosan lelassult az erő-
források drágulása miatt, 2008-ra pedig általános pénz-
ügyi válság is sújtotta a világgazdaságot. Adatgyűjtésé-
ből kiemelve (2. és 3. táblázatok) látható, milyen ütemű 
változásról van szó a XX. század második felében.
2. táblázat
Televíziókészülékek számának alakulása
1955 1960 1965 1970 1980 1990 1999
Magyar- 
ország 0,05 10 82 171 258 409 448
Ausztria 0,20 27 98 192 296 328 516
Egyesült 
Királyság 105 211 248 293 404 434 652
Németország 
(NSZK) 5 83 200 272 337 506 580
(készülék/1000 lakos) (Tomka, 2011, p. 130. alapján)
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3. táblázat
Személygépkocsi-sűrűség
1920 1930 1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000
Magyar-
ország 0,1 1 2 1 3 23 87 187 232
Ausztria 1 3 5 6 57 162 285 394 511
Egyesült 
Király-
ság
7 21 43 42 105 209 268 353 425
Német-
ország 
(NSZK)
1 7 20 7 81 227 369 436 475
(gépkocsik száma/1000 lakos) 
(Tomka, 2011, p. 31. alapján)
Véleményem szerint a fogyasztói társadalom továb-
bi fontos jellemzője, hogy a jövedelmek pazarlása mel-
lett az erőforrások pazarlása is óriási méreteket öltött: a 
verseny a fogyasztók jelenlegi és – egyre inkább – jövő-
beli jövedelemért folyik (a pazarlás nem összpontosul 
az uralkodó osztálynál, hanem általános a fogyasztók 
körében), az ehhez szükséges termékek és szolgálta-
tások előállítása pedig meghatározza a termelést. Ez-
zel együtt a túltermelés és a fizikai munkaerő-felesleg 
továbbra is jellemző maradt, amit erősített a népesség 
számának növekedése, illetve az a jelenség, hogy az 
ipartelepítés helyének megválasztását a termelés fizikai 
erőforrásai helyett a munkaerő ára határozta meg (je-
lentősen csökkentek az alapanyagok és késztermékek 
szállítási költségei), így a termelés és fogyasztás közön-
sége földrajzilag is jelentősen elszakadt egymástól.
A minőségügy számos módszere és eszköze a kapi-
talizmus viszonyai között született meg. A statisztikai 
eszközökkel támogatott minőségszabályozás csökken-
tette az ellenőrzéssel és hibákkal járó költségeket, to-
vábbá fokozta a termelékenységet, de nem adott választ 
arra, hogy mit termeljenek. Sikeres alkalmazásuk ott 
lehetséges a fogyasztói társadalom viszonyai között, 
ahol a termelés magas tömegszerűsége megmaradt.
A minőségbiztosítás elterjedése a kapitalista és fo-
gyasztói társadalom átmenetére tehető. A vállalati-szer-
vezeti gondolkodás kiterjeszkedett a szervezeti határokon 
túlra (elsősorban a beszállítók értékelése és kiválasztá-
sa révén) és a megelőző tevékenységek felértékelődését 
előre mutató jellemzőkre koncentrálódott, mely révén 
változtak (kiegészültek) a támogató módszerek és eszkö-
zök is. Például az ún. 7 régi (minőségbiztosítási) eszköz 
(Kanji – Asher, 1996) még a termelési problémák megol-
dására koncentrál, az ún. 7 új (minőségirányítási) eszköz 
(Gitlow et al., 1994) a szervezet egészére és a stratégiai 
kérdések megválaszolásának támogatására használható.
A totalizáció a stratégiai gondolkodás fejlődésével 
jelent meg, már a minőségirányítás keretében. A kap-
csolódó eszközök már nem a termelési folyamatok 
kontrolljával foglalkoznak, hanem azok kiválasztásá-
val, illetve a nem-termelő és irányítási folyamatok ke-
zelésével. A minőségirányítás nem felváltotta, hanem 
kiegészítette a minőség ellenőrzését, szabályozását és 
biztosítását. Az 1980-as évek végétől a kiválóság fo-
galmának elterjedése hozott újat, szervezeti szinten az 
önértékelést emelném ki, ami a célképzés, a teljesítmé-
nyek nyomon követése és a menedzsmentakciók meg-
tervezésének egyszerre képes keretet adni.
A kiválósági modellek (ön)értékelési szemlélete 
túlmutat a fogyasztói társadalmon, az értékelési szem-
pontok ugyanis a klasszikus vevőelégedettségen túl az 
érintettek és elvárásaik széles körét jelenítik meg krité-
riumként, az értékelési módszerek pedig lehetővé teszik 
ezek közös nevezőre hozását. A díjmodellek alapján 
történő független értékelés és az azt megelőző önérté-
kelés a társadalmilag elfogadott értékeket képviselhe-
tik, a diagnosztikai értékelés során pedig lehetőség van 
a saját értékrend és teljesítmények alapján a fejlesztési 
fókusz megtalálására (Szintay, 2005). Az egyértelmű 
előnyök és a szemlélet egyszerűsége mellett meg kell 
jegyezni, hogy a kiválósági modellek szerinti működés 
erőforrás-igényes, az irányítási rendszer kiigazítása, il-
letve a gondolkodásmód és szervezeti kultúra megvál-
toztatása nem megy egyik napról a másikra.
A fenntarthatósággal foglalkozó kutatások rámu-
tattak, hogy a globális problémák hátterében a gaz-
dasági növekedés kényszere áll (lásd Fridich, 2002). 
Ez egyaránt jellemző a kapitalizmusra és a fogyasztói 
társadalomra. Utóbbira jellemző továbbá az indokolat-
lan túlfogyasztás és túlcsomagolás (ez vezet az erőfor-
rás-pazarláshoz), ami rövid távon fokozza a gazdaság 
teljesítményét, azonban felemészti az erőforrásokat és 
a Föld hulladék-asszimilációs képességét. Belz (2006) 
három, szándékolt tényezőre vezeti vissza a helyzetet:
•  mesterségesen korlátozott termékélettartam, az 
anyagok és technológiák olyan megválasztása ré-
vén, amelyek előre meghatározott ideig képesek 
rendeltetésszerűen működni,
•  pszichológiai avulás, ami az egyének és csopor-
tok versengésének eredményeképpen a még mű-
szakilag megfelelő termékek esetén is gerjeszti 
azok lecserélését, új darabok vásárlását,
•  technológiai avulás, ami elsősorban az egymáshoz 
kapcsolódó termékek és szolgáltatások aszimmet-
rikus fejlesztésében jelenik meg (például egy szá-
mítógép esetén az újabb szoftver csak újabb hard-
veren fut).
Megoldást a szolgáltatói gazdaság és társadalom 
megvalósítása jelent (lásd Csutora – Kerekes, 2004). 
Ennek lényege, hogy újra kell gondolni a szükséglete-
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ket és a piaci viszonyokat egyaránt: a fogyasztóknak 
valójában nem a termékekre, azok birtoklására van 
szüksége, hanem az általuk nyújtott szolgáltatásokra. A 
szolgáltatói társadalom tehát ésszerű megtakarításokra 
épít, folyamatosan keresi az anyagtakarékosság lehető-
ségeit, amivel csökkenti a hulladékok keletkezését és 
gazdasági megtakarításokat is elér. A szolgáltatói gaz-
daság lényege, pillérei (Csutora – Kerekes, 2004):
•  a felhasználási lehetőségek kiterjesztése termékek 
szintjén, vagy együttműködés a fogyasztók között, 
termékek és szolgáltatások közös használata, ezzel 
anyag- és energiatakarékosság elérése,
•  szoros együttműködés a fogyasztók és termelők 
között, így pontosabban megismerhetők a szük-
ségletek,
•  dematerializáció és miniatürizáció, az anyagfel-
használás és ezzel a hulladékkeletkezés mérséklé-
se,
•  virtuális megoldások használata, ami egyszerre 
gyorsítja a kommunikációt (segít a fogyasztókat 
információhoz juttatni minden területen és kérdés-
ben) és csökkenti az anyagfelhasználást (például 
nem kell használati utasításokat nyomtatni, azok 
elérhetők elektronikusan).
A szolgáltatói gondolkodás megvalósítása esetén 
kérdéses és problémás, hogy a termelők valóban ezen 
elvek mentén szervezik-e meg termelésüket és működé-
süket, vagy a koncepció látszólagos és részleges alkal-
mazására kerül sor további fogyasztás ösztönzése érde-
kében. Jelenleg úgy látom, hogy piaci eszközökkel nem, 
viszont jogi szabályozás útján sikerül ebbe az irányba 
lépni. Ha ez megváltozik, akkor kerülhet sor a szerve-
zetek által alkalmazott minőségügyi eszközök alapvető 
újragondolására.
Természetesen az egyes országok és régiók érett-
sége és fejlődési útja eltérő. Japán esetében a megha-
tározó tényező, hogy a szigetország korlátozottan bír 
természeti erőforrásokkal (Tóth – Tóth, 2013a), így a 
takarékosság és a veszteségek eliminálásának módsze-
rei egészen más kulturális háttérrel fejlődnek, mint az 
USA-ban vagy Európában. Magyarországon a minő-
ségszemlélet fejlődését és jelenlegi helyzetét a szocia-
lizmus évei meghatározták. A termelés és fogyasztás 
erős központi kontrollja mellett a fogyasztói társadalom 
eszméje és hatása az 1970-es évek közepéig gyakorlati-
lag nem, majd a következő tíz évben is csak részlegesen 
jelent meg. A lakások, a telefon és a gépkocsik „piacán” 
keresztül jól láthatók a torzulások (Tomka, 2011). A 
lakásbérletet szociális okokból alacsonyan állapították 
meg, de rendszerint 4-6 évet vagy többet is várni kellett 
a lakáskiutalásra. A telefon bekapcsolására az igény-
léstől számítva egy évtized is eltelhetett, ha egyáltalán 
hozzá lehetett jutni. Gépkocsit az 1950-es évek elején 
magánszemélyek egyáltalán nem is vásárolhattak, ké-
sőbb engedélyhez kötötték, majd néhány típust lehetett 
engedély nélkül is megvásárolni. Még az 1980-as évek 
második felében is több évet kellett várni egy új gép-
kocsira!
Minőségirányításról mai értelemben nem lehetett 
szó, mert nem az egyéni fogyasztói igényekre, hanem 
a központilag meghatározott szükségletek kielégítésé-
re (tervekre) épült a termelési rendszer. A minőségbiz-
tosítás helyesbítő és megelőző elemei szervezeten be-
lül működhettek, viszont a munkaerő és a beszállítók 
megválasztása korlátozott volt. A minőség-ellenőrzés 
működött, azonban a termékspecifikációktól és a ter-
mékminőségtől fontosabb szempont volt a mennyiségi 
előírások teljesítése. A módszerek és eszközök ismertek 
voltak, sőt a racionalizáló szervezési programok (Su-
sánszky, 1984) bizonyítják, hogy magas szinten képe-
sek voltak azokat alkalmazni. Eltérés abban volt, hogy 
nem a piaci viszonyok alapján alkalmazták őket. 1989 
után a minőségbiztosítást és a minőségirányítást gya-
korlatilag újra kellett tanulni, ám ez az elaprózódó ter-
melési struktúra mellett komoly akadályokba ütközött. 
A minőségügyi módszerek alkalmazása szempontjából 
a nemzetközi nagyvállalatok betelepülése hozott jelen-
tős előrelépést, akik beszállítói láncaik mentén – piaci 
alapon – kikényszerítették azok hatékony és hatásos al-
kalmazását.
Az irányítási rendszer szabványainak fejlődése
Az irányítási rendszerek szabványosításában Nagy-Bri-
tannia és az USA meghatározó szerepet töltött és tölt 
be. A BS 5750 és BS 7750 szabványok „nemzetközi-
vé válása”, az ISO 9000 és ISO 14000 szabványcsa-
lád kidolgozása (Rothery, 1997) a minőségügy foga-
lomrendszerében világszintű egységet teremtett meg. 
Véleményem szerint az ISO 9001 szabvány változásai 
tükrözik legjobban a gazdaság által generált kihívá-
sokra adott, irányítási rendszer szintű válaszokat, így 
ebben a fejezetben erre korlátozom vizsgálataimat. A 
rendszerek fejlődése a valóságban dinamikus és komp-
lex volt, számos iparági adaptáció született (lásd: Róth, 
2000). Koczor (2001) „X9000” jelzővel foglalja össze 
a robbanásszerűen elterjedő szakági minőségirányítási 
rendszereket. 
Leegyszerűsítve a globalizáció vezetett a szabvá-
nyok elterjedéséhez, ugyanakkor a szabványok elterje-
dése segítette a gazdaság globalizálódását azzal, hogy a 
nemzetközi beszállítói hálózatok mentén a szabványok 
szerinti tanúsítások kikényszeríthetők.
Az ISO 9001 1987-es megjelenése után a legtöbb 
iparág-specifikus fejlesztés ahhoz igazítva adta meg sa-
játos követelményeit. Az autóiparban az 1990-es évek 
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közepétől az amerikai QS 9000 és a német VDA 6 so-
rozata határozta meg a beszállítókra vonatkozó köve-
telményeket, amelyek betartását a nagyobb autógyártók 
pozíciójukból fakadóan ki tudták kényszeríteni. 2002-
ben nemzetközi összefogással (Japánnal közösen) szü-
letett meg az ISO/TS 16949 műszaki specifikáció, ami 
egységesítette a követelményrendszereket (Gutassy, 
2003). A műszaki specifikáció már egyértelműen az ér-
vényes ISO 9001 szabványra épül.
Az ISO 9001 szabvány több lehetőséget rejt, mint 
tanúsítása révén a szerződéses kapcsolatok fenntartásá-
hoz bizonyítani a szervezet képességét a megfelelő ter-
mék szállítására. Különösen a kis- és közepes méretű 
szervezetek számára keretet adhat folyamatos fejlesztés 
és a szisztematikus problémamegoldás alkalmazásá-
hoz. A szabvány egyes kiadásainak újdonságai:
•  az első átfogó szabályozás az ellenőrzésre koncent-
rál (1987),
•  a minőségbiztosítás átfogó szabályozása termelő 
szervezetek számára, kiegészítő szabályozás szol-
gáltatóknak, a megelőző tevékenységek megjele-
nése a szabályozásban (1994),
•  rendszer- és folyamatszemléletű minőségirányí-
tás, hangsúly az irányítási folyamatokon, egységes 
szabályozás a termelőknek és a szolgáltatóknak 
(2000),
•  magas szintű összehangolás más irányítási szab-
ványokkal, kiválósági gondolkodás integrálása 
(2008),
•  kockázatalapú minőségirányítás a megelőző tevé-
kenységek helyett, hangsúly a vevőkön túl általá-
ban az érintetteken és környezeten (2015).
Az 1994-ben kiadott ISO 9000 szabványcsalád mi-
nőségbiztosítási jellegű volt, elsősorban a termelésre 
koncentrált. Az ISO 9001:1994 szabvány a tervezés, a 
fejlesztés, a gyártás, a telepítés és a vevőszolgálat mi-
nőségbiztosítási modelljét írta le. Azok a szervezetek, 
akik terméktervezést nem folytattak, külön szabvány 
szerint (ISO 9002) tanúsíttathatták rendszerüket. Az 
ISO 9000:2000 szabványcsalád átfogó revízió eredmé-
nye volt, amelyben:
•  a minőségbiztosítás helyett (mellett) a minőségirá-
nyítás jelent meg,
•  a termelési folyamatok helyett a működési folya-
matokra helyezte a hangsúlyt,
•  nem tett különbséget a termelő és szolgáltató szer-
vezetek között,
•  egyetlen szabvánnyal – a kizárás lehetőségének 
biztosításával – adott teret a tervezés és a termelés 
különböző fázisaival foglalkozó szervezetek szá-
mára a tanúsítás megszerzéséhez.
2005 és 2008 között a szótár és követelményszabvá-
nyon tovább finomítottak, majd 2009-ben az ISO 9004 
szabvány új szerepet kapott, amit címe is tükröz (A 
szervezet tartós sikerének irányítása. Minőségirányítási 
megközelítés).
A 2015-ös 5. kiadás jelentős változásokat és új szer-
kezetet mutat, sőt a széles körben használt nyolc alapelv 
(részletesen lásd például Szintay, 2005) is hétre csök-
ken (a rendszerszemlélet beolvad a folyamatszemlélet-
be). A fontosabb változások között:
•  bevezette a kockázatalapú gondolkodást,
•  kiterjesztette a vevőközpontúságot az érintett fe-
lekben és környezetben való gondolkodásra a mű-
ködés minden területén és szakaszában,
•  erősítette a folyamatszemléletet és partnerséget a 
szervezeti határokon túl.
Szakmai szemmel a 2015-ös kiadás megközelí-
tése és eszközei nem nóvumok. A kockázatmenedzs-
ment és az érintett központúság a stratégiai menedzs-
ment (Gaál – Szabó, 2008; Balaton et al., 2010) és a 
projektmenedzsment (PMI, 2013) általános elemei, sőt 
minőségügyi eszközöknek (például FMEA, lásd Carl-
son, 2012) is szerves része. A folyamatszemlélet pedig 
a költségszámítások (Kaplan – Cooper, 2001), a lean 
menedzsment (Womack – Jones, 2009) és például a lo-
gisztika területén (Myerson, 2012) korábban megjelent 
már. A szervezet környezetének – külső kapcsolatainak 
– megismerése és megértése, majd a minőségirányítási 
rendszer hatókörének ez alapján történő meghatározása 
a vezetőség korábbinál nagyobb felelősségét követeli 
meg már a tervezésnél.
A szervezeti kapcsolatok és határok újragondolása 
valóban a szervezet által végzett tevékenység mértéké-
től és jellegétől függetlenül teszi alkalmazhatóvá annak 
követelményeit. A beszállítói láncokban, kiszervezett 
folyamatokban való gondolkodás szabályozása követi a 
termelés- és működésszervezés általános tendenciáit. A 
változás az alapelvekben is megjelenik: a kölcsönösen 
előnyös beszállítói kapcsolatok helyett már a tágabb ér-
telmű kapcsolatok menedzselése jelenik meg.
A stratégiaalkotás lépéseinek követelménnyé for-
málásával megteremti a minőségügy és a szervezeti 
stratégia integrációjának kapcsolatát. Az új követel-
mények megjelenése az irányítási megoldások konver-
genciájának bizonyítékai, a minőségirányításba való 
integrálásuk a szabvány alkalmazói számára megköny-
nyítik a szinergiák kihasználását. Véleményem szerint 
a szabványok fejlődése bíztató képet vetít előre a mi-
nőségközpontúság érvényesítéséhez, ugyanakkor nem 
szabad figyelmen kívül hagyni, hogy elengedhetetlen 
a megfelelő módszertani felkészültség biztosítása az 
eszközök bevezetéséhez és felhasználásához, ami a 
Cikkek, Tanulmányok
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
56 XLVIII. ÉVF. 2017. 1. SZÁM/ ISSN 0133-0179  DOI: 10.14267/VEZTUD.2017.01.05
menedzserképzésre és a tanácsadói szakma számára is 
jelzésértékű.
Folyamat és érték
A minőségügy alapelveiben, módszeriben és eszköze-
iben a folyamatszemlélet az egyik leggyakrabban tár-
gyalt kérdés. A termék előállításának és a szolgáltatás 
nyújtásának támogatására számos műszaki, gazdasági, 
információs és irányítási folyamat is jelen van a szerve-
zetben. A szervezet dinamikáját, működését a folyama-
tok tevékenységei adják, a sikerességét pedig az, hogy a 
tevékenységeket jól választották-e meg és jól hajtották-e 
végre. A modern szervezeti formák és megoldások, így 
például az outsourcing (Hauck, 2014), a shared servi-
ce megoldások (Marciniak, 2012; 2014), a holdingok és 
konszernek (Szintay, 2012), vagy a klaszterek (Lippert 
et al., 2015) nem egyszerűen be- és kiszállítási kapcso-
latokban gondolkoznak, hanem a termelési, működteté-
si és irányítási folyamatok összehangolásában egy ér-
tékteremtő lánc mentén, továbbá az ehhez kapcsolódó 
ráfordítások optimalizálásában.
A téma kutatásának a japán és amerikai ipar fejlő-
dése, különösen az előbbi dinamikus növekedése adott 
lendületet. A japán vállalatirányítási filozófia és mód-
szerek megértése (Marosi, 1985; Liker, 2008), a nyugati 
kiválósági kutatások eredményei (például Pascale – At-
hos, 1981; Peters – Waterman, 1986) minőségirányítási 
szempontból különösen releváns kérdések. Az eredmé-
nyek a szervezeti kultúra meghatározó szerepe mellett 
a folyamatok hatékony szervezésére mutattak rá, mint 
meghatározó tényező.
Az ISO 9004:2009 szabvány megfogalmazása sze-
rint a kívánt eredmény hatékonyabban érhető el, ha a 
tevékenységeket és a kapcsolódó erőforrásokat folya-
matként kezelik. Az alapelv alkalmazásával érhető el 
az alacsonyabb költségek és rövidebb ciklusidők és az 
erőforrások eredményes felhasználása révén javul az 
eredmények tervezhetősége, és hatásosabban rangso-
rolhatók a fejlesztési lehetőségek. A folyamatszemléle-
tű megközelítés alapelvének alkalmazása jellemzően a 
következőkhöz vezet:
•  a kívánt eredmény megszerzéséhez szükséges te-
vékenységek módszeres meghatározása,
•  egyértelmű felelősség és elszámolási kötelezettség 
kialakítása a fő tevékenységek irányításához,
•  a fő tevékenységek képességének elemzése és mé-
rése,
•  a fő tevékenységek kapcsolódási pontjának azono-
sítása a szervezet funkcióin belül és között,
•  összpontosítás az olyan tényezőkre, mint például 
erőforrások, módszerek és anyagok, amelyek to-
vább fejlesztik a szervezet fő tevékenységeit,
•  a tevékenységek vevőkkel, szállítókkal és más ér-
dekelt felekkel kapcsolatos kockázatainak, követ-
kezményeinek és hatásainak kiértékelése. (MSZ 
EN ISO 9004:2010 B.5 szakasz)
A folyamatszemlélet a lean menedzsment alkalma-
zásának tevékenységi területtől független meghatározó 
eleme (lásd például Kadarova – Demeco, 2016; Gyenge 
et al., 2015), ráadásul nem felülről, a menedzsmentfo-
lyamatokból kiindulva jelenik meg, hanem az elemi 
tevékenységből építkezik, a veszteségek feltárását és 
kiküszöbölését, illetve az értékteremtés lehetőségét ke-
resve. A lean termelés főbb előnyei (Womack – Jones, 
2009; Liker, 2008; Tóth – Tóth, 2013a; Tóth – Tóth 
2013b alapján) az átlátható munkahely-kialakítás, a 
kontrollált és szabványos folyamatok, a kiegyenlített 
termelés, a készletek ellenőrzött szinten tartása. Figye-
lembe kell azonban venni, hogy a termelési rendszerre, 
tömegszerűségre, tervezési előrelátásra és a külső-belső 
partnerség fenntartására vonatkozóan szigorú követel-
ményeket kell betartani (Berényi, 2015).
Lényegében a folyamatok során elkövetett hibák 
okozzák a veszteséget, csökkentik az eredményeket 
(értéket) vagy rontják az értékteremtő képességet. A 
veszteség és az érték felfoghatók egymás komplemen-
tereként, a folyamatok lebonyolításának negatív vagy 
pozitív eredményeinek hálózatáról van szó. Egy vesz-
teségforrás kiküszöbölése értéket növel, ám mellette le-
hetnek olyan mellékhatásai, amelyek máshol vezetnek 
veszteségekhez. A gyakorlatban ezért nem mindegy, 
hogy melyik oldalról vizsgálja egy szervezet a fejlesz-
tési lehetőségeit. A veszteség oldali megközelítésben az 
üzleti oldal (átfutási idő, költségek, fedezet) dominál, az 
érték oldaláról közelítve a fogyasztók és a szükségletek 
kielégítése elsődleges.
Garvin (1988) értékalapú megközelítése szerint a 
vevőt az érték érdekli, az adott teljesítményt, terméket 
úgy ítél meg, hogy figyelembe veszi annak árát. Porter 
(1980) azt értelmezi értékként, amiért a vevő hajlandó 
fizetni. A Toyota filozófiája szerint minden, ami nem 
érték (Liker, 2008), az veszteség, tehát kerülendő. Azt, 
hogy mi jelent értéket, a szervezet határozza meg a ve-
vők és igényeik megismerése alapján. Az érték végső 
soron fogyasztói és üzleti kategória egyszerre (lásd 
Chikán, 2003), egy kérdésnek a két aspektusáról van 
szó, amit a folyamatszemlélet segít összekötni. Ta-
pasztalatom szerint probléma, hogy az üzleti oldalon 
a költségcsökkentés dominál, a gyakorlati oldalon a 
vevői igények pedig korlátozottan érvénysülnek a fej-
lesztésekben. Mindenképpen megoldást kell arra ta-
lálni, hogy fogyasztói oldal képviselete is megfelelő 
legyen, így a fejlesztési programok során ne csorbuljon 
szükségleteik kielégítése. Támogatást nyújthat az ér-
tékelemzés módszere, amit az 1940-es évek második 
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felében fejlesztett ki Miles és csapata (Miles, 1973). A 
minőségmenedzsment szempontjából az értékelemzés 
olyan szisztematikus módszernek tekinthető, ami segít 
a vevői igények szakmai feladatokká való lefordításá-
ban, továbbá a szervezeti működés kontrollálásában a 
költségek szempontjából (3. ábra). 
(Papp – Varga, 1989, p. 28.)
Az értékelemzés nem hagyja figyelmen kívül a 
gyártási és kiszolgáló folyamatokat, azonban mindig 
azokat igazítja az igényekhez. A módszer az igények 
és a funkciók szétválasztásával, majd a funkcióteljesítés 
értékelésének eredményeire épülő újragondolás segítsé-
gével biztosítja a folyamatos fejlődést. A fókusz tehát 
a terméken van, ami közvetlen kapcsolatot jelent a ve-
vőkkel.
Az értékelemzés módszere nem halt el, nemzetközi 
és hazai szinten számos példát találunk alkalmazására 
(termékfejlesztés, környezetvédelmi beruházások, jog-
szabályok felülvizsgálata stb., lásd Fodor, 2011), a jövő-
ben a minőségszemlélet fejlődésében fontosnak tartom 
a visszatérést hozzá.
Ahhoz, hogy a lean menedzsmentről és a veszte-
ségminimalizálásról többet lehet hallani, hozzájárul az 
értékelemzés zártabb módszertana és szisztematikus 
alkalmazásának magas tudásigénye. Általánosabb ok 
termékszemlélete, hogy az 1980-as évektől a stratégiai 
menedzsmenthez és a kiválósági kutatások eredménye-
ihez jobban illeszkedett a másik út, különösen a me-
nedzsment szerepének felértékelődésének magyaráza-
tának kérdésében. 
Következtetések
Kutatómunkám során a minőségügy számos területé-
vel és megjelenésével foglalkoztam. Tanulmányom-
ban azokat a legfontosabb tapasztalatokat emelem ki, 
amelyek az egyedi szervezeti megoldások fejlesztésé-
től a kiválósági értékeléseken keresztül a szakmai ha-
tárterületeken (fenntarthatóság, projektmenedzsment) 
való alkalmazásokig tartanak. A „minőség” rugalmas 
fogalom, jól alkalmazkodik az egyes korok társadalmi 
és gazdasági sajátosságaihoz. Napjainkban integrálja 
a termékkel való elégedettséget, a gyártórendszerek 
és szervezeti működés megfelelőségét a fenntartható 
fejlődés elvéből levezethető környezeti és társadalmi 
ügyekkel, azzal, hogy a vevőről az emberre helyezi át 
a hangsúlyt.
A minőséget a vevő elégedettségeként értelmezve a 
minőségügy fejlődése tulajdonképpen annak története, 
hogy az egyes társadalmi-gazdasági rendszerekben kit 
kezelnek vevőként, illetve mit tekintenek az elégedett-
ség forrásának. A kapitalizmustól a fogyasztói társa-
dalmon át a szolgáltatói társadalom felé vezető úton a 
minőségszemlélet, mint a vevő-szükséglet kapcsolatok 
proaktív kezelése többször új tartalmat kapott, a fejlő-
dés láthatóan felgyorsult.
Napjainkban már nem csupán a vevői szükségletek 
megismerésére és kielégítésére való törekvés határozza 
meg a szervezetek működését támogató rendszereket, 
módszereket és eszközöket, hanem a felelősségvállalás 
szintjének kiterjesztése a működés érintettjeinek minél 
szélesebb körére. A CSR (Corporate Social Responsi-
bility) koncepciója és a folyamatos fejlődés iránti elkö-
telezettség átfogó keretet adnak a különböző irányítási 
rendszerek és módszerek konvergens fejlesztéséhez és 
sikeres alkalmazásához.
A szervezetek a gyakorlatban komplex kihívással 
néznek szembe, amelyek megoldásához a módszertani 
elemek, a jó gyakorlati példák rendelkezésre állnak: az 
érintettközpontú működés és a hatékony működés irá-
nyainak eredőjét nem egyszerű megtalálni és integrálni 
az irányítási rendszerbe, mivel akár egymással ellenté-
tes célok lehetnek mögöttük.
A minőségirányítás jövőbeli lehetőségét az egy-
szerűsödésében és az integrációban látom. A minő-
ségirányításnak koordinációs szerepet kell betöltenie, 
ahelyett, hogy determinálná az adminisztrációs-doku-
mentációs folyamatokon keresztül a működési folyama-
tokat. Az integráció az integrált irányítási rendszerek 
bevezetése mellett a szervezet stratégiai elképzeléseivel 
történő összehangolásának igényét jelenti. Utóbbi meg-
valósítása teremt lehetőséget arra, hogy a tanúsításon 
túl is bizonyítsa a minőségirányítás hasznosságát.
A vevők a termékek és szolgáltatások formájában 
találkoznak a szervezet teljesítményével, minőségük 
folyamatos biztosítása nem szorulhat háttérbe, a vevők 
ugyanis elsősorban ebben a formájában találkoznak a 
szervezet teljesítményével. A megfelelőség biztosítása el-
képzelhetetlen a folyamatok javítása nélkül. A minőség- 
irányítási rendszerek, módszerek és filozófiák központi 
eleme a folyamatszemlélet érvényesítése, ami lehetőséget 
 
	
3. ábra 
Funkció, költség, érték
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ad stratégiai és operatív szinten is a fejlődési irányok ki-
jelölésének és a veszteségek feltárásának támogatásával 
a szervezeti eredményesség fokozásához. Bár végső cél-
ként a vevői szükségletek magasabb szintű kielégítését 
deklarálják, elsősorban az üzleti érdekekre fókuszálnak 
(átfutási idő, készletek, költségek stb.). Az értékelemzés 
módszerének integrálása a menedzsment eszköztárába 
lehetővé teszi a termékszemléletű megközelítés alkalma-
zását, ami közvetlen kapcsolatot jelent a vevőkhöz.
A minőségszemlélet érvényesítése a fejlődés motor-
ja és a minőség fogalmának fennmaradása szempontjá-
ból kulcselem, a sikernek azonban fontos feltétele, hogy 
a szervezetek a minőséget nem célnak tekintsék, hanem 
eszköznek céljaik eléréséhez. Az ISO 9001-es szabvány 
2015-ös kiadása képes a szervezetek széles körének 
biztosítani az alkalmazás alapjait és kereteit, különösen 
a kockázatalapú gondolkodásmód és a stratégiai gon-
dolkodás erősítésével. Ha az ISO irányítási szabványai-
nak megújítása során sikerül tartani azt az összhangot, 
ami a minőség- és környezetközpontú irányításnál már 
megvalósult, az integrált irányítási rendszerek alkalma-
zásainak köre jelentősen bővülhet, mivel egyszerűbbé 
és olcsóbbá válik azok fenntartása.
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